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RESUMO 

Este artigo tem como objetivo compreender como as empresas desenvolvem capacidade dinâmica para implementar 
estratégias sociais a fim de gerenciar as pressões de stakeholders locais e globais. Portanto,  realizamos um estudo 
de caso múltiplo com quatro multinacionais brasileiras do setor de papel e celulose. Essas empresas desenvolvem 
uma capacidade dinâmica que lhes permite se adaptar a um ambiente em mudança, monitorando-o e aprendendo 
com seus stakeholders, cultivando relacionamentos e parcerias mutuamente benéficas com outras organizações e 
constantemente adotando ou influenciando práticas sustentáveis. Os resultados deste artigo estendem a literatura 
que converge estratégias sociais e capacidades dinâmicas, apresentando evidências de que essas empresas estão 
desenvolvendo e implantando uma capacidade dinâmica que permite a implementação de estratégias sociais. Os 
resultados também mostram que essas empresas podem desenvolver capacidades complexas e dinâmicas para 
gerenciar as demandas dos stakeholders em níveis local e global. Este artigo contribui para a literatura de capacidade 
dinâmica e estratégias sociais, demonstrando que tal capacidade é crítica no gerenciamento de múltiplos stakeholders. 

Palavras-chave: estratégias sociais, capacidade dinâmica, atividades sociais e ambientais.

ABSTRACT
This paper aims to understand how firms develop a dynamic capability 
to implement social strategies and manage pressures from local and 
global stakeholders. A multiple case study was conducted with four 
Brazilian multinationals in the pulp and paper industry. These firms 
develop dynamic capabilities to adapt to a changing environment by 
monitoring it and learning from their stakeholders, nurturing mutually 
beneficial relationships and partnerships with other organizations, 
and constantly adopting or influencing social strategies. This paper’s 
findings extend the literature that converges social strategies and 
dynamic capabilities by presenting evidence that these firms are 
developing and deploying a dynamic capability to implement social 
strategies. The findings also show that firms can develop complex and 
dynamic capabilities to manage stakeholder demands at local and 
global levels. Finally, this paper contributes to the dynamic capability 
and social strategy literature by demonstrating that such capability is 
critical in managing multiple stakeholders.  
Keywords: social strategy, dynamic capability, social and 
environmental activities.

RESUMEN
Este trabajo tiene como objetivo comprender cómo las empresas 
desarrollan una capacidad dinámica para implementar estrategias 
sociales para gestionar las presiones de los stakeholders locales y globales. 
Se realizó un estudio de caso múltiple con cuatro multinacionales 
brasileñas del sector de celulosa y papel. Estas empresas desarrollan una 
capacidad dinámica que les permite adaptarse a un entorno cambiante 
al monitorear y aprender de sus stakeholders, cultivar relaciones y 
asociaciones mutuamente beneficiosas con otras organizaciones, y 
adoptar o influir constantemente en prácticas sostenibles. Los resultados 
de este artículo amplían la literatura en la que convergen estrategias 
sociales y capacidades dinámicas al presentar evidencia de que estas 
empresas están desarrollando y desplegando una capacidad dinámica 
que permite la implementación de estrategias sociales. Los resultados 
también muestran que las empresas pueden desarrollar capacidades 
complejas y dinámicas para gestionar las demandas de los stakeholders 
a nivel local y mundial. Este artículo contribuye a las literaturas sobre 
capacidad dinámica y estrategias sociales, al demostrar que dicha 
capacidad es fundamental en la gestión de múltiples stakeholders.
Palabras clave: estrategias sociales, capacidad dinámica, actividades 
sociales y ambientales.



ARTIGOS | Desenvolvendo capacidade dinâmica em estratégias sociais 

Pablo Leão | Marina Amado Bahia Gama | Maria Tereza Leme Fleury

2    FGV EAESP | RAE | São Paulo | V. 63 | n. 5 | 2023 | 1-24 | e2022-0123  eISSN 2178-938X

INTRODUÇÃO

Com base na literatura sobre capacidades dinâmicas (Helfat et al., 2009; Teece, 2007) e sobre 
estratégias de não mercado (Baron, 2001), o presente estudo sugere que as empresas desenvolvam 
capacidades dinâmicas para implementar, na arena política, estratégias sociais que fazem 
parte do ambiente de não mercado (Baron, 2001, 2016; Dorobantu et al., 2017; Oliver & Holzinger, 
2008). As estratégias sociais são os recursos e capacidades das empresas, usadas para atender aos 
seus objetivos de desempenho social e financeiro (Husted et al., 2015). As empresas organizam 
e orquestram seus recursos (Kurtmollaiev, 2020) para lidar melhor com stakeholders tais como 
comunidades locais, agências reguladoras governamentais, organizações não governamentais e 
ativistas. Para Oliver and Holzinger (2008), as companhias desenvolvem a capacidade de controlar 
os processos, recursos e conhecimento da arena social. Enquanto esses autores discutem a 
dinâmica das capacidades políticas, nesse estudo adicionamos ao debate a perspectiva de que 
a estratégia social também é dinâmica.

Já sabemos que a arena política da estratégia de não mercado é dinâmica (Oliver & Holzinger, 
2008). No entanto, à medida que as arenas sociais e ambientais se tornam mais complexas e 
ganham a atenção do mundo, a adaptação e o aprendizado da empresa tornam-se essenciais 
(Brown, 2016; Mbalyohere & Lawton, 2018). Além disso, a literatura apela para a inclusão de um 
estudo mais holístico que teste o dinamismo da arena social (Henisz, 2016). Portanto, esse trabalho 
visa contribuir para a perspectiva da capacidade dinâmica adicionando evidências empíricas de 
que as organizações estão desenvolvendo tais capacidades não apenas por causa da mudança 
tecnológica, mas também por pressões sociais. O setor escolhido aqui é o do papel e celulose, 
que é parte da chamada “Indústria das Árvores”. É um setor de uso intenso de recursos que tem 
adotado diversas práticas relacionadas à sustentabilidade, mas sofre uma pressão adicional devido 
ao aumento da taxa de incêndios, desmatamento na área amazônica e a resposta insatisfatória do 
governo federal no combate a essas questões. A pergunta de pesquisa trabalhada aqui é: Como as 
empresas podem desenvolver uma capacidade dinâmica que lhes permita implementar estratégias 
sociais para responder à pressão local e global de seus stakeholders?

Escolhemos analisar o contexto brasileiro, pois trata-se de um laboratório natural que nos 
permite pesquisar questões de gestão social, como é o caso da estratégia social (Aguinis et al., 2020). 
Além disso, as características institucionais incertas observadas no país permitem acompanhar 
o dinamismo da gestão empresarial (Aguinis et al., 2020; Gama & Bandeira-de-Mello, 2021). Ainda, 
é um país onde a indústria baseada em recursos naturais, como no caso do setor de papel e 
celulose, oferece vantagens competitiva para essas empresas (Luo & Tung, 2018; Ramamurti, 2009), 
uma vez que existe área suficiente para o reflorestamento. Finalmente, a presente pesquisa 
no Brazil responde a necessidade de contribuir para a perspectiva da estratégia social em um 
cenário de mercado emergente – o que justifica a aplicação da metodologia do estudo de caso 
para explorar as características dinâmicas das estratégias sociais.

Outro foco do estudo está nas empresas multinacionais, que se encontram em um ambiente 
complexo caracterizado por volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, circunstâncias 
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que têm impacto econômico, político, social e institucional (Li & Fleury, 2020; Tulder et al., 2020). 
As multinacionais emergentes acrescentam novas camadas de complexidade pois estão sediadas 
em contextos institucionais incertos (Doh et al., 2015; Marano et al., 2017), complexos e com 
instabilidades que atrapalham suas operações (Doh et al., 2015; Marquis & Raynard, 2015). Com 
base nesses desafios, argumentamos que essas empresas operando em mercados emergentes 
têm potencial de desenvolver capacidades dinâmicas em estratégias sociais que, além de lidar 
com as questões na arena social, ajudam a mitigar a incerteza do contexto institutional.

A PERSPECTIVA DA CAPACIDADE DINÂMICA

A capacidade dinâmica (CD) (Teece, 2007; Teece et al., 1997) é a aptidão da organização em 
criar, ampliar ou modificar seus recursos (Helfat et al., 2009). É dinâmica porque se espera que 
a empresa tenha a capacidade de renovar suas competências para alcançar a unidade num 
ambiente de negócios que está em constante transformação (Helfat & Winter, 2011). O termo 
capacidade, conforme destacado por Teece et al. (1997), “enfatiza o papel fundamental da gestão 
estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar apropriadamente habilidades organizacionais 
internas e externas, recursos e competências funcionais para corresponder aos requisitos de um 
ambiente em mudança” (p. 515, tradução nossa). Portanto, a CD oferece insights relevantes para 
entender como e por que algumas empresas desenvolvem vantagens competitivas (Fainshmidt 
et al., 2016; Teece, 2007).

A CD pode estar relacionada aos processos que as organizações implementam para garantir 
condições de sobrevivência (Drnevich & Kriauciunas, 2011; Winter, 2000) e é desenvolvida para 
apoiar as organizações na resolução de problemas complexos pois implementa rotinas que são 
aprendidas gradualmente (Dosi et al., 2000). Esses processos são dependentes de trajetória (path-
dependents), pois emergem de desafios passados e estão vinculados a problemas contextuais 
(Schreyögg & Kliesch-Eberl, 2007). Para alguns pesquisadores, a CD oferece um mecanismo 
confiável para adaptação no uso de recursos (Salvato & Vassolo, 2018) e em geral requer recursos de 
longo prazo para sustentar uma determinada abordagem de mudança (Winter, 2003). A CD pode 
ser desagregada em três capacidades específicas para apoiar processos de mudança e adaptação: 
sense (detecção), seize (aproveitamento), e reconfigure (reconfiguração). A CD permite que as 
organizações detectem e moldem oportunidades e ameaças, aproveitem tais oportunidades e 
reconfigurem seus ativos para que continuem competitivas e estejam adaptadas a ambientes de 
mudança (Teece, 2007). As três capacidades que sustentam uma CD são mutuamente dependentes.

De acordo com Teece (2007), as organizações devem perceber seu ambiente para aprender, 
detectar, filtrar, moldar e calibrar oportunidades. Uma vez detectadas, as oportunidades devem 
ser trabalhadas por meio de novos produtos, processos ou serviços, o que requer investimentos 
e depende de escolhas estratégicas. Além disso, o reconhecimento e o aproveitamento de 
oportunidades são processos que devem ser integrados; assim, os gestores esperam um certo 
nível de consenso que permita a tomada de decisões de investimento. Por fim, a capacidade 
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de reconfigurar os ativos e a estrutura organizacional é vital para a adaptação e manutenção 
competitiva das empresas. A reconfiguração é necessária para sustentar a aptidão evolutiva ou 
escapar de ameaças (Teece, 2007) e pode incluir o compartilhamento de capacidades entre o 
antigo e o novo ou a transferência de capacidade de um mercado para outro (Helfat & Peteraf, 
2003). Esse último é ainda mais atraente para as multinacionais, já que precisam gerenciar várias 
unidades de negócio e demandas em diferentes contextos.

Pesquisas sugerem que recursos, gestão do conhecimento, aprendizagem, alianças, orientação 
empreendedora e dinamismo ambiental são antecedentes críticos da CD (Bitencourt et al., 2020), 
além do que recursos são cruciais para criar e manter uma vantagem competitiva (Barney, 1991; 
Teece et al., 1997). Da mesma forma, para mudar e responder às demandas do mercado, as 
empresas precisam desenvolver e promover novas ideias (Easterby-Smith & Prieto, 2008; Schilke et 
al., 2018). Assim, a capacidade das empresas para gerir o conhecimento e a aprendizagem as leva 
a implementar novas rotinas e a promover a capacitação dos colaboradores (Zollo & Winter, 2002). 
Como os recursos das empresas são limitados (Pfeffer & Salancik, 2003) e a CD depende deles, é 
preciso estabelecer alianças estratégicas para ampliar o conhecimento, garantir uma gestão mais 
eficaz (Kale & Singh, 2007) e, como resultado, obter recursos e capacidades complementares 
(Danilovic & Winroth, 2005). A CD serve de apoio as empresas em um ambiente em rápida 
transformação (Teece, 2007), com um dinamismo de grande impacto relacionado às mudanças 
nas condições de competitividade e na forma como as empresas se relacionam com outros atores 
e respondem às demandas de seus clientes (Drnevich & Kriauciunas, 2011).

Embora a CD tenha sido desenvolvida no contexto das mudanças tecnológicas (Teece, 2007), 
o presente estudo se baseia nessa perspectiva para explicar diferentes fenômenos, a exemplo de 
Bhupendra e Sangle (2021), que sugerem que a CD das empresas em relação à inovação pode ajudá-
las a tornarem-se mais sustentáveis. Além disso, Xing et al. (2020) descobriram que a CD verde 
pode mediar a relação positiva entre a regulamentação ambiental e o desempenho financeiro. 
Esses estudos impulsionam a perspectiva da CD e contribuem com seus microfundamentos 
ao concentrar-se no aspecto ambiental. Na literatura de estratégias de não mercado, os estudos 
também se valeram da perspectiva das capacidades dinâmicas para explicar as estratégias sociais das 
empresas (Bowen, 2007; Husted & Allen, 2006; Husted et al., 2015). Entretanto, enquanto no primeiro 
caso há uma contribuição mais consistente para os microfundamentos da CD, no segundo há 
uma concentração nos aspectos da estratégia de não mercado. Assim, esse estudo busca entender 
como as empresas desenvolvem capacidades dinâmicas para apoiar suas estratégias sociais.

DESENVOLVIMENTO DA CAPACIDADE DINÂMICA PARA 
IMPLEMENTAÇÃO DE ESTRATÉGIAS SOCIAIS

O não mercado consiste no ambiente político e social no qual as empresas estão inseridas (Dorobantu 
et al., 2017; Frynas et al., 2017), sendo que a empresa desenvolve estratégias não mercadológicas na 
coordenação de ações para lidar com políticas públicas (Baron, 1995; Bonardi et al., 2006; Gama 
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et al., 2018). Por exemplo, as empresas podem usar dessas estratégias para lidar com stakeholders 
como comunidades locais, agências reguladoras, organizações não governamentais, ativistas, e 
governos em geral em níveis local, estadual e federal. Assim, as estratégias são uma ferramenta que 
possibilita adaptação a estruturas institucionais existentes, adicionar elementos a essas estruturas 
ou transformar o contexto institucional (Dorobantu et al., 2017).

Um componente essencial da estratégia não mercadológica é a capacidade da empresa 
de lidar com diferentes stakeholders e gerenciar as arenas políticas e sociais para alcançar 
resultados benéficos (Bonardi et al., 2006; Henisz, 2016). Em outras palavras, a capacidade da 
empresa de ser dinâmica não é um processo estático. Assim, postulamos que a estratégia não 
mercadológica tem dois componentes: O primeiro é a natureza, que não é homogênea entre 
as empresas. Significa a mutiplicidade de formas de estratégia de não mercado que variam 
conforme o foco da empresa (Baron, 2016; Bonardi et al., 2006; Hillman & Hitt, 1999). Por exemplo, 
a empresa pode se concentrar na estratégia social, política ou em ambas, e usar diferentes 
mecanismos para atingir seus objetivos. Também, uma empresa pode usar parcerias com 
organizações sem fins lucrativos (Gatignon & Capron, 2020) ou lobby (Marzouk, 2017)  para o 
mesmo propósito.

O segundo componente é o ambiente institucional. Empresas que operam em países 
emergentes estão sujeitas a um ambiente caracterizado por volatilidade, incerteza, complexidade 
e ambiguidade (Li & Fleury, 2020; Tulder et al., 2020), que são aspectos complexos e menos estáveis, 
particularmente quando o país de origem das empresas apresenta instituições públicas de baixa 
qualidade (Brown, 2016; Henisz, 2016). Nessas condições, elas podem desenvolver estratégias 
para responder a pressões globais e locais (Husted & Allen, 2006), sendo que as estratégias de 
não mercado são uma opção para lidar com esses contextos. Elas podem responder a essas 
pressões usando mecanismos como engajamento de stakeholders (Gupta et al., 2020), alianças 
com organizações sem fins lucrativos (Gatignon & Capron, 2020) e acordos com comunidades 
locais (Odziemkowska & McDonnell, 2019).

Assim, o papel da estratégia social é perceber o impacto na vantagem social e competitiva 
(Husted & Allen, 2006). Isso quer dizer que é preciso uma intenção bem planejada para investir 
nas estratégias sociais, de forma que a empresa as apoie para obter tais vantagens (Husted & 
Allen, 2006; Husted et al., 2015). Como exemplo, as empresas podem ter uma estratégia social 
investindo em ações sociais, desenvolvendo um plano para implementá-las, comprometendo-se 
com os funcionários, percebendo o impacto e tentando medir o resultado dessas ações (Husted 
& Allen, 2006). Nesse sentido, a estratégia social está relacionada ao compromisso e intenção 
da empresa com a arena social, a evidência do engajamento substantivo com os sujeitos 
sociais (Nardi, 2022).

A estratégia social compreende um portfólio de ações sociais que criam valor para a empresa 
e as ações sociais mostram o quanto a empresa está engajada na arena não mercadológica e 
como ela usa CD para gerar vantagem competitiva (Husted & Allen, 2006; Husted et al., 2015).

Entre os estudos sobre a relação entre CD e estratégia social podemos citar Husted e Allen 
(2006) que mostram a relação entre multinacionais, recursos, capacidades e criação de valor 
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quando uma empresa usa a estratégia social. Da mesma forma, Husted et al. (2015) discutem o 
uso de recursos e capacidades pelas empresas espanholas para criar valor por meio da estratégia 
social. Por fim, Bowen (2007) mostra a relação entre a estratégia social, a teoria baseada em 
recursos e a teoria do comportamento.

Já existem evidências do processo dinâmico das ações políticas (Oliver & Holzinger, 2008). 
Entretanto, há um apelo para que se elaborem estudos mais holísticos que testem a CD das 
estratégias sociais (Henisz, 2016; Husted et al., 2015). Assim, o nosso objetivo é contribuir com 
CDs e agregar evidências ao dinamismo da arena social, acrescentando a estudos anteriores que 
convergem estratégias não mercadológicas e CDs (Brown, 2016; Henisz, 2016; Oliver & Holzinger, 
2008). Nosso argumento é o de que as empressa podem criar ou modificar os recursos (Helfat 
et al., 2009) para desenvolver e implantar uma estratégia social. Essa CD permite que elas se 
adaptem e moldem seu ambiente de negócios (Teece, 2007). Como as políticas públicas e o meio 
ambiente estão em constante mudança, as empresas se adaptam e mudam continuamente suas 
estratégias sociais (Mbalyohere & Lawton, 2018). Além disso, à medida que o ambiente social se 
torna mais complexo, é  fundamental que as empresas se adaptem e aprendam a renovar seus 
processos. sua adaptação e o aprendizado para renovar seus processos (Brown, 2016). Dessa forma, 
elas podem também  desenvolver uma CD social que suporte melhores resultados corporativos 
e financeiros (Fernández et al., 2015).

METODOLOGIA

Escolhemos uma metodologia qualitativa, pois esse estudo visa analisar detalhadamente como 
as empresas do setor de papel e celulose desenvolvem uma capacidade dinâmica (CD) que lhes 
permite implementar estratégias sociais. Para garantir a validade e confiabilidade do estudo, 
seguimos três regras durante a coleta de dados: (i) uso de várias fontes de evidência sobre as 
CDs de estratégias sociais para garantir a triangulação de dados (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009); 
(ii) aderência a sequência histórica dos fatos para descrever com precisão o que ocorreu; e (iii) 
criação de um banco de dados com a descrição de cada evidência.

Seleção de casos 

Foi realizado um estudo de caso múltiplo, em profundidade, com quatro multinacionais 
brasileiras. O Brasil é uma grande economia emergente, com um ambiente institucional 
complexo que dificulta o relacionamento de qualquer empresa com atores institucionais e 
representa um caso interessante para o desenvolvimento de estratégias. Além disso, a pressão 
das organizações sem fins lucrativos e da sociedade civil tornou-se uma tendência global e 
obrigou os governos a fortalecer suas regulamentações ambientais, o que representa um desafio 
considerável em economias emergentes e em desenvolvimento. Por fim, o momento atual 
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oferece elementos particulares que criam uma pressão adicional sobre esse setor no Brasil pelo 
aumento do índice de incêndios, desmatamento na Amazônia e à resposta insatisfatória do 
governo federal. Tal contexto é adequado aos objetivos deste artigo pois oferece as características 
que as empresas precisam para desenvolver capacidade de resposta às pressões de seu ambiente 
de negócios.  

As empresas que selecionamos são atores importantes nacional e globalmente. Além disso, 
possuem vastas extensões de terra no Brasil, o que representa grandes desafios socioambientais 
para suas operações, respondidos pela adoção de práticas relacionadas à sustentabilidade 
(por exemplo, ESG, SDGs e adesão ao Pacto Global), sendo assim um contexto favorável 
a identificação de suas capacidades. Nossa seleção de casos segue a amostragem teórica, já 
que foram escolhidas empresas onde o fenômeno de interesse é mais provável de acontecer 
(Eisenhardt, 1989, 2021). Assim, as cinco maiores e mais representativas empresas do setor foram 
convidadas a participar, sendo que quatro delas aceitaram o convite.

Após a coleta inicial de dados, duas das empresas em nossa amostra passaram por um 
processo de fusão. No entanto, essas companhias foram analisadas em separado, em acordo 
com a coleta de dados feita. Essas decisões em relação aos procedimentos não representam um 
problema metodológico, uma vez que foi possível responder com rigor à questão de pesquisa, 
seguindo os procedimentos para garantir validade e confiabilidade, conforme descrito nas 
seções subsequentes.

Coleta de dados 

Nossos dados primários compreendem dez entrevistas (Tabela 1), incluindo as organizações e os 
stakeholders mais relevantes. Dentro das empresas, entrevistamos gestores de sustentabilidade e, 
com base em suas informações e dados secundários, selecionamos também outros stakeholders 
relevantes para participar. As entrevistas foram realizadas entre novembro de 2018 e dezembro 
de 2020. A análise foi baseada em triangulação constante para garantir validade e confiabilidade 
(Ghauri, 2004; Marschan-Piekkari & Welch, 2011). Várias fontes de dados secundários foram utilizadas 
como websites, empresas, relatórios de consultorias e notícias, no intervado compreendido entre 
os anos 2015 a 2020, acumulando aproximadamente 334 documentos (Tabela 2). Optamos por 
iniciar com os dados de 2015 pois é neste ano em que a ONU lançou os ODS (Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentável), um marco importante para a sustentabilidade. As entrevistas 
seguiram um roteiro semiestruturado para extrair percepções e opiniões dos participantes 
(Creswell, 2009). Elas foram realizadas presencialmente e online, com duração média de 60 
minutos, e todas foram transcritas e codificadas. Para manter a identidade das empresas e dos 
entrevistados em sigilo, eles são identificados por pseudônimos.
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Tabela 1. Lista de entrevistados

Nome da Organização Cargo do 
Entrevistado

Número de 
entrevistados/ano Online Tempo

(min)

Empresa Alfa 

Gerente de 
Sustentabilidade 

e Diretor de 
Estratégia

1/ 2018 Não 84

Empresa Beta
Gerente de 

Sustentabilidade
1/2019, 1/2020 Sim 83, 53

Empresa Delta
Gerente de 

Sustentabilidade
1/2020 Sim 44

Empresa Gama
Gerente de 

Sustentabilidade
1/2020 Sim 67

Quilombolas Líder Comunitário 1/2019 Sim 56

World Wide Found for 
Nature Inc. (WWF)

Analista de 
Conservação

1/2019 Sim 46

Conselho de Manejo 
Florestal (FSC)

Coordenador 
Técnico

1/2019 Sim 81

Foundation Strategy Group 
(FSG)

Gerente 1/2019 Sim 54

Carbon Disclosure Project 
(CDP)

Gerente 1/2019 Sim 35

Nota: As empresas Alfa e Beta se fundiram durante o ano de 2019. A entrevista ocorreu antes da fusão final. 

Fonte: Elaborada pelos autores.

Tabela 2. Fontes secundárias de dados

Empresa Relatório Anual Relatórios de 
Sustentabilidade

Notícias, páginas de sites e 
relatórios de terceiros

Alfa 5 17 61

Beta 16 7 141

Delta 27 7 44

Gama 5 4 112

Fonte: Elaborada pelos autores.

Análise de dados

Seguindo Miles e Huberman (1994), diferentes ferramentas foram empregadas para organizar os 
dados, incluindo “memoing”, notas de código, notas de citação e redes, todas facilitadas pelo 
software de análise de dados Atlas.ti. A análise dos dados foi realizada concomitantemente à 
coleta (Creswell, 2009; Ghauri, 2004). Seguimos um processo de codificação em duas etapas 
considerando o primeiro e o segundo ciclos de codificação (Miles et al., 2014; Saldaña, 2013). 
Alinhados com a pergunta de pesquisa e a abordagem dedutiva para respondê-la, realizamos 
a codificação teórica (Charmaz, 2006; Saldaña, 2013) durante o primeiro e segundo ciclos de 
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codificação. No primeiro ciclo, usando dados primários e secundários, analisamos cada empresa 
e o setor para descrever como relacionam suas capacidades com estratégias sociais. Triangulamos 
constantemente a análise de dados entre várias fontes (Eisenhardt, 1989; Langley & Abdallah, 
2011). Nesse primeiro ciclo surgiram 80 códigos, e, em seguida, os mesclamos à medida que 
identificamos sobreposições, reduzindo o número final para 17 códigos que englobam atividades 
não mercadológicas e capacidades dinâmicas.

No segundo ciclo, percorremos todas as citações buscando o alinhamento entre as 
categorias e a pergunta de pesquisa. Nessa fase, realizamos uma análise cruzada de casos 
para que a estrutura resultante pudesse informar as semelhanças e diferenças entre os casos 
(Eisenhardt, 1989). Nossos 17 códigos foram reduzidos às 15 categorias de primeira ordem 
nesse processo. Em seguida, encaixamos essas categorias de primeira ordem em uma estrutura 
alinhada com seis categorias de segunda ordem, agregadas em três dimensões encontradas 
na literatura: detectar, aproveitar e reconfigurar. O modelo final compreende 15 categorias 
de primeira ordem e seis categorias de segunda ordem que explicam o desenvolvimento da 
capacidade dinâmica da estratégia social. Essas categorias descrevem como o setor emprega 
um conjunto de mecanismos para detectar oportunidades no ambiente, aproveitá-las por 
meio de estratégias sociais e reconfigurar seus ativos.

RESULTADOS

Visão geral da indústria

De acordo com dados da Indústria Brasileira de Àrvores (Ibá), o setor de papel e celulose no 
Brasil é responsável por um faturamento de R$ 97,4 bilhões (US$ 19.48 bilhões) e gera cerca de 
3,75 milhões de empregos diretos e indiretos e resultantes do efeito-renda em 2019.  O Brasil há 
muito é considerado uma das nações-chave no mercado global de papel e celulose. É o segundo 
maior produtor de celulose do mundo e é líder na produção de fibra curta. O setor é marcado 
pela alta concentração de mercado em todo mundo e no Brasil isso não é diferente:  as cinco 
maiores empresas do setor respondem por mais de 69% de participação do mercado (EMIS, 
2018). Ainda, algumas fusões e aquisições ocorridas nos últimos anos moldaram a indústria à 
sua condição atual.

Embora tenha havido melhorias na gestão das florestas, principalmente aquelas lideradas 
por grandes corporações multinacionais, a fabricação de papel e celulose continua a ser um dos 
setores mais prejudiciais ecologicamente. Além de utilizar uma quantidade imensa de água 
e compostos químicos, o que resulta em escassez e poluição de água potável, também ocupa 
extensos territórios. Regulamentos para melhorar as práticas florestais e a preservação de reservas 
virgens foram criados devido ao possível efeito desses perigos (Sheth, 2017). Organizações como o 
World Wildlife Fund (WWF) e a Rainforest Alliance também aumentaram sua pressão sobre os 
governos para que cumpram esses regulamentos. A destruição de florestas, as violações dos direitos 
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humanos, a agitação social e o crescimento desmedido das plantações são marcas registradas das 
operações insustentáveis de papel e celulose há décadas (Pulp and Paper, WWF, 2017).

O setor de papel e celulose é extrativista, explorando recursos naturais extensivamente 
para criar valor a seus acionistas. Os dados sugerem que o principal objetivo desse setor não 
mudou. Lucro e valor para os acionistas continuam a ser uma meta de negócios, mas pode-se 
perceber que novas práticas têm sido adotadas para diminuir as externalidades negativas causadas 
pelas atividades do setor. Uma característica crítica dessa indústria é sua alta dependência do 
mercado internacional. Fazer parte de uma exigente cadeia de valor global tem pressionado essas 
empresas a passar por um processo transformador para alinhar seus negócios aos padrões sociais 
e ambientais internacionais. Nas palavras de um gestor da empresa Alpha: “Estamos ligados a 
uma cadeia de valor que tem o desafio de ser mais sustentável, e somos assim [sustentáveis] não 
por acaso. Nossos clientes precisam que sejamos [sustentáveis] [devido a] pressões de ONGs, 
pressão do consumidor e assim por diante.”

Para responder a tais demandas, essas empresas vêm integrando seus objetivos de negócios 
com princípios sociais e ambientais: “sustentabilidade e competitividade” são as diretrizes. O 
modelo de negócios da empresa Delta busca equilibrar a produção de celulose de alta qualidade, 
o desenvolvimento das comunidades e o uso responsável dos recursos naturais” (Delta-REP2013). 
Assim, eles estão implantando uma série de mecanismos não mercadológicos que lhes permite 
entender o meio ambiente. Conforme relatado pela empresa Beta: “consultamos nossa cadeia 
de stakeholders para construir coletivamente uma estratégia de sustentabilidade”. Da mesma 
forma, essas empresas cultivam relacionamentos com múltiplos stakeholders: “Temos um 
departamento dedicado para lidar com o relacionamento com as comunidades” (empresa Gama). 
Essa conexão pode reduzir riscos e criar oportunidade. Isso fica mais evidente através do caso da 
empresa Beta: “em relação ao movimento social pela terra, no Espírito Santo, desenvolvemos 
um ambiente de diálogo com as comunidades”.

Por fim, percebemos por meio desse processo que o setor no Brasil está passando por um 
estágio de reconfiguração à medida que se adapta a padrões mais elevados que orientarão suas 
operações e estratégias: “Desenvolvemos nossas políticas de sustentabilidade com base nos 
ODS e nos princípios do FSC (Conselho de Manejo Florestal)” (empresa Delta). Além disso, 
há um movimento crescente no setor que cria oportunidades para que essas empresas sejam 
mais sustentáveis, pois isso também pode ser uma fonte de valor: “tivemos o menor índice de 
endividamento; assim, isso começa a provar o valor das estratégias ESG (Ambiente, Social e 
Governança) e o valor da sustentabilidade” (empresa Beta).

Os mecanismos

Detectar oportunidades no ambiente

A detecção (sensing) é uma capacidade por meio da qual as empresas acessam e identificam 
oportunidades em seu ecossistema. Os dados sugerem que as empresas detectam oportunidades e 
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ameaças monitorando o ambiente e aprendendo com os stakeholders. O primeiro mecanismo que 
as empresas utilizam nesse sentido é o monitoramento, que se baseia em diversas ferramentas 
de comunicação empregadas na recepção das demandas dos stakeholders. Baseia-se também 
na coleta de dados sistematizados e no mapeamento sistêmico. Essas empresas freqüentemente 
realizam estudos para produzir relatórios estruturados e orientar sua tomada de decisão. Dada 
a natureza dessas organizações, elas precisam lidar com um ambiente complexo porque atuam 
em grandes áreas, afetando diferentes comunidades e biomas. Tais características as obrigam a 
mapear sistematicamente seu ambiente. 

O segundo mecanismo pela qual as empresas detectam oportunidades em seu ambiente 
é o aprendizado com os stakeholders. Elas se envolvem com vários atores para aprender a partir 
de suas experiências e também para aprender junto com eles. Os dados coletados e analisados 
sugerem que esse engajamento ocorre por meio da participação em plataformas de sustentabilidade, 
como o Pacto Global (ONU), encontros de trabalho (summits) e coalizões. Esses espaços são 
fomentados e apoiados por uma rede de atores que reconhecem a necessidade de proximidade 
e diálogo com os stakeholders que impactam e são impactados pela atuação das empresas. Além 
do conhecimento adquirido dos stakeholders, um processo de aquisição de conhecimento mais 
estruturado se dá por meio de associações setoriais e ferramentas robustas e multidisciplinares que 
auxiliam na compreensão do ambiente de forma ampla e abrangente. Ao monitorar e aprender, as 
empresas podem entender melhor como antecipar demandas e estar cientes de possíveis ameaças; 
é também um meio para identificar as oportunidades de negócios que esse ambiente pode oferecer. 
A Tabela 3 resume as evidências que sustentam esses resultados.

Tabela 3. Detecção de oportunidades (Sensing)

Citações/Evidências Categorias de primeira ordem Categorias de segunda ordem

•	 Existem diversos canais de comunicação por meio 
dos quais nos comunicamos com os stakeholders 
e recebemos suas demandas (Delta – Gerente de 
Sustentabilidade).

•	 Temos um canal de denúncia [para comunicação 
com stakeholders] (Beta – Gerente de 
Sustentabilidade)

Estabelecer um canal de 
comunicação para receber 

informações/demandas

Monitoramento do
ambiente

A empresa conta com funcionários que monitoram 
e coletam dados para identificar as demandas e 
necessidades de cada região. (Delta - Relatório 
Anual 2013)

•	 Temos reuniões periódicas com a comunidade e 
contamos com uma rede de detecção de odores 
próxima às nossas fábricas. (Beta – Gerente de 
Sustentabilidade)

Coletar e sistematizar 
dados através de relatórios 

estruturados (Matriz de 
Materialidade)

•	 Mapeamos 16 comunidades dentro da nossa área 
de influência direta. (Delta – Relatório Anual 2020)

•	 É fundamental que tenhamos conhecimento 
local. Esses impactos são frequentemente locais e 
regionais. (Beta – Gerente de Sustentabilidade)

Mapeamento sistêmico do 
ambiente

Continua
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Citações/Evidências Categorias de primeira ordem Categorias de segunda ordem

•	 Participamos do Diálogo Florestal. (Delta – Gerente 
de Sustentabilidade)

•	 Participamos de um grupo de discussão com a 
WWF. (Gama – Gerente de Sustentabilidade)

Participar de diversas 
plataformas relacionadas à 

sustentabilidade

Aprendendo com os 
stakeholders

•	 Ao longo de 2019, consultamos toda a nossa 
cadeia de stakeholders e pensamos com eles 
o desenvolvimento de uma nova estratégia de 
sustentabilidade. (Beta – Gerente de Sustentabilidade)

•	 Também participamos de grupos de discussão 
com a  Indústria Brasileira de Árvores [associação 
industrial]. (Delta – Gerente de Sustentabilidade)

Diálogo constante com os 
stakeholders

Na fase de priorização, foi realizada uma consulta 
multissetorial por meio de entrevistas com executivos 
e líderes comunitários. Consultamos funcionários, 
parceiros florestais, fornecedores, clientes e órgãos 
governamentais. (Delta – Relatório Anual 2019)

•	 Temos um especialista em direitos humanos, 
um especialista em mudanças climáticas (…) no 
total, nove representantes externos trazem uma 
visão ampla e estratégica. (Alfa – Gerente de 
Sustentabilidade)

Aquisição de conhecimento

Nota: Mais evidências podem ser fornecidas mediante solicitação.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Aproveitar as oportunidades

O aproveitamento (seizing) é uma atividade gerencial relacionada à mobilização de recursos para 
capturar valor das oportunidades que surgem a partir de sua detecção (sensing). Os dados da pesquisa 
sugerem que o setor de papel e celulose usa um mecanismo para aproveitar as oportunidades que 
chamamos de nutrir relacionamentos e promover parcerias. Significa que as empresas mobilizam 
recursos para criar relacionamentos com os stakeholders. Em primeiro lugar, elas apoiam a 
comunidade por meio de programas econômicos e sociais. Exemplificando, as empresas contam com 
departamentos dedicados à gestão do relacionamento com a comunidade, desenvolvendo espaço 
para o diálogo e minimizando possíveis conflitos. Elas oferecem educação e oportunidades para o 
desenvolvimento econômico. Em segundo, as companhias desenvolvem um bom relacionamento 
com organizações sem fins lucrativos locais e internacionais, trabalhando em parcerias para promover 
a sustentabilidade e desenvolver programas de conscientização e educação ambiental.

Por fim, mobilizam recursos junto aos governos nacional, estadual e local para criar 
um ambiente de negócios saudável. Um exemplo é iniciativa das empresas em estabelecer 
parcerias com secretarias municipais de saúde, favorecendo que a comunidade acesse serviços 
nessa área. Elas mantêm contato direto com os três níveis de governo por meio de reuniões e 
relatórios, demonstrando aos órgãos governamentais que o setor busca proativamente resolver 
questões sociais e ambientais. Em contrapartida, o governo local oferece apoio às empresas no 
enfrentamento de possíveis conflitos com as comunidades e em questões regulatórias. Essas 

Tabela 3. Detecção de oportunidades (Sensing) Conclusão
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estratégias fortalecem os laços entre as empresas e seus stakeholders, permitindo que capturem 
valor. A Tabela 4 resume as evidências que sustentam esses resultados.

Tabela 4. Aproveitamento de oportunidades(Seizing)

Citações/Evidências Categorias de primeira ordem Categorias de segunda ordem

•	 Temos um departamento exclusivamente dedicado 
ao relacionamento com a comunidade. (Gama – 
Gerente de Sustentabilidade).

•	 [Devido à disputa de terra com as comunidades], 
criamos um ambiente de diálogo para nos 
comunicarmos elas. Assim, podemos ouvi-las 
e, junto com parceiros e instituições acadêmicas, 
temos trabalhado para diminuir esse tipo de 
conflito. (Beta – Gerente de Sustentabilidade).

Apoiar a comunidade por meio 
de programas econômicos e 

sociais

Cultivar o relacionamento e 
promover a parceria

•	 Temos uma parceria com a Secretaria de Saúde 
que disponibiliza um dentista para ensinar higiene 
bucal, e fornecemos os kits com fio dental, escova e 
pasta de dente para as crianças. (Delta – Gerente 
de Sustentabilidade).

•	 Para todos esses agentes [governo], temos uma 
agenda para cultivar um relacionamento positivo. 
Assim, realizamos um tour por nossas fábricas; 
enviamos relatórios anuais e relatórios do nosso 
plano de manejo florestal. (Delta – Gerente de 
Sustentabilidade)

•	 Somos parceiros de diversos órgãos 
governamentais, principalmente do governo 
estadual (Gama – Gerente de Sustentabilidade)

Colaborar com o governo para 
criar um ambiente de negócios 

saudável

•	 O projeto impacta positivamente professores 
e alunos. Eles participam de atividades [que 
financiamos] em parceria com a ONG Itapoty. 
(Beta – Relatório Anual 2017)

•	 Estamos abertos a trabalhar de perto com as 
ONGs. Temos trabalhado principalmente com o 
WWF. (Delta – gerente de Sustentabilidade)

Colaborar com organizações 
sem fins lucrativos

Nota: Mais evidências podem ser fornecidas mediante solicitação.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Reconfigurar o negócio

Em um processo acumulativo, essas empresas entendem seu ambiente e desenvolvem a estrutura 
e o processo para reconfigurar (reconfiguring) e recombinar suas habilidades e ativos. Primeiro, 
adotam regras ambientais seguindo as demandas do mercado, atendendo ao índice ESG 
(ambiental, social, e governança) e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS). 
Além disso, adotam certificações florestais, como a certificação FSC (Conselho de Manejo 
Florestal), essenciais para competir no mercado global. Em segundo lugar, elas influenciam o 
processo regulatório. Por exemplo, as empresas têm impulsionado a agenda de crédito de carbono 
dentro do governo e organizações sem fins lucrativos para regular a prática, e os critérios são 
influenciados de acordo com o interesse da indústria. Em terceiro lugar, seu tamanho e relevância 
econômica também geram uma relação de co-dependência com o governo, especialmente 
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nos níveis local e regional. Tal relacionamento pode subsidiar a expansão das operações que 
dependem das sanções dos órgãos públicos.

Curiosamente, verificamos que essas empresas têm um alto nível de conformidade com 
os padrões ambientais e climáticos, evidenciado principalmente pelos padrões internacionais 
que seguem, prêmios e certificações recebidas. Tal aspecto, alinhado com as atuais políticas 
federais de meio ambiente do Brasil, tem colocado essas empresas em situações que pressionam 
o governo pela preservação das florestas e melhor regulamentação. Portanto, sua reputação acaba 
não sendo manchada pela imagem internacional do país. A Tabela 5 resume as evidências que 
sustentam esses resultados.

Tabela 5. Reconfiguração (Reconfiguring)

Citações/Evidências Categorias de Primeira Ordem Categorias de Segunda Ordem

•	 A relevância do ESG aumentou muito. Os 
fundos de cobertura estão exigindo a 
priorização do ESG; já estamos alinhados com 
o ESG há algum tempo. (Gama – gerente de 
Sustentabilidade)

Adoção de critérios ambientais

Adoção de regras ambientais
•	 Há uma forte tendência de mudança de 

cenário na Ásia. Há alguns anos, eles não 
exigiam a certificação FSC [para exportar]; 
eles não questionaram o regulamento, 
mas mudou muito. (Alfa – gerente de 
Sustentabilidade)

Adoção de certificação ambiental

•	 A mudança climática é uma das nossas 
[causas]. É impossível para nós não falar 
sobre isso e não avançar essa agenda. (Beta – 
gerente de Sustentabilidade)

Promoção de agenda (carbono)

Influenciar o
processo regulatório

•	 Os três projetos devem gerar cerca de 900 
empregos e serão viabilizados por meio 
de incentivos fiscais. (…) a empresa busca 
estreitar seus laços com o estado e ampliar 
sua contribuição para o desenvolvimento da 
região. (Beta – gerente de Sustentabilidade)

•	 A empresa fez o maior investimento privado 
no estado em 2020 – foram R$ 9 bilhões. 
(Gama – gerente de Sustentabilidade)

Desenvolver um relacionamento 
interdependente com os 

reguladores

•	 A empresa brasileira de papel Beta vendeu 
títulos de 10 anos, em dólares, com penalidade 
semelhante se as metas de emissão não forem 
atingidas. (Beta – DOC296)

•	 A Gama emitiu dois títulos verdes de US$ 
500 milhões cada no mercado internacional. 
Além disso, a empresa vem investindo em dez 
projetos sustentáveis. (Gama – DOC434).

Adoção de títulos verdes (green 
bonds)

Gerar valor para o acionista

•	 Temos o menor índice de endividamento da 
história. Isso mostra o valor das estratégias 
ESG, o valor da Sustentabilidade. (Beta – 
gerente de Sustentabilidade)

•	 Se o Brasil combater o desmatamento, pode abrir 
um mundo de oportunidades. (Beta – DOC323).

Sustentabilidade como fonte de 
valor

Nota: Mais evidências podem ser fornecidas mediante solicitação.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A implementação da capacidade dinâmica para apoiar 
estratégias sociais

Os resultados resumidos nas Tabelas 3, 4 e 5, sugerem que as empresas estão mudando e 
adaptando seus processos, operações e produtos à medida que surgem novas demandas nos 
aspectos sociais e ambientais. Novos regulamentos, cúpulas climáticas e tratados – como os 
ODS e o ESG – levaram essas empresas a se adaptar e reinventar seus negócios para sobreviver. 
O surgimento dos ODS trouxe muitos aspectos com os quais as empresas em todo o mundo 
devem se preocupar e a análise dos dados das empresas mostrou que elas internalizaram suas 
demandas ambientais e criaram a estrutura necessária para aproveitar as oportunidades. Por 
exemplo, todas as quatro empresas começaram a relatar seus resultados sustentáveis seguindo 
diretrizes internacionais, como a Global Report Initiative, os SDGs e o ESG. 

As mudanças são perceptíveis na forma como relatam seus resultados e conduzem seus 
negócios. Com a crescente preocupação com as mudanças climáticas, essas organizações 
entenderam a oportunidade financeira de serem ambiental e socialmente responsáveis. Como 
exemplo, as empresas da indústria de papel e celulose incluíram consistentemente em seu 
discurso a mudança para o que chamam agora de “Indústria das Árvores”. Isso se alinha com 
o objetivo de comunicar o valor real da floresta, e não do produto final. Um dos entrevistados 
informou: “o que temos é uma indústria de produção florestal, produções florestais sustentáveis. 
A floresta plantada é o cerne do nosso negócio (…) a sustentabilidade está no centro de valor 
deste negócio”.

Os dados confirmam esses depoimentos mostrando que as empresas não estão apenas 
gerando valor por meio do papel e da celulose, mas também explorando as oportunidades de 
serem sustentáveis. Prova disso é que elas estão cada vez mais emitindo títulos verdes, atrelados às 
ações sustentáveis como otimizar o uso de recursos naturais, mitigar os impactos do efeito estufa, 
proteger a biodiversidade e aumentar a ecoeficiência. Embora tudo isso não seja mais do que 
a coisa certa a ser feita, essas medidas representam também uma excelente oportunidade para 
que as empresas busquem financiamento acessível para seus negócios. No entanto, também as 
impulsionam a cumprir seu compromisso com as metas sociais e ambientais, e evitar possíveis 
encargos a serem pagos aos investidores. Da mesma forma, o gestor da empresa Beta destaca 
que eles atingiram o menor índice de endividamento da história graças ao seu alinhamento 
com o ESG.

Descobrimos que essas empresas podem responder rapidamente a novas demandas e 
mudanças ambientais. Como resultado, durante o surto de COVID-19, elas apresentaram 
resultados sociais, ambientais e financeiros positivos. A empresa Gama, nesse período, alcançou 
seus melhores resultados em ESG. Da mesma forma, durante a COP26, a empresa Beta renovou 
seu compromisso de remover 40 milhões de toneladas de carbono da atmosfera até o ano de 
2025, reduzindo o prazo em 5 anos (o prazo inicial era 2030). A empresa Delta continuou 
com sua produção e concluiu a construção de uma usina de energia limpa que utiliza como 
combustível tocos e raízes de eucalipto, antes tratados como rejeitos.
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Tal mudança exige das empresas uma reconfiguração de seus recursos e ativos. Desde a 
implementação de comitês de sustentabilidade até o treinamento de seus funcionários, elas 
mudaram sua estrutura para acomodar as demandas ambientais de seus negócios. A implantação 
desses recursos é contínua, interconectada e simultânea. As empresas estão aproveitando 
oportunidades e reconfigurando seus recursos ao mesmo tempo em que estão detectando novas 
possibilidades em seu ambiente, ou seja, após a reconfiguração do negócio, elas provavelmente 
se encontram em melhor posição para detectar novas oportinidades e ameaças. 

Esses eventos demonstram o dinamismo dos ambientes onde as empresas operam. Do 
mesmo modo, esta cadeia de ação e reação exige a implementação de um conjunto de 
mecanismos que lhes permitam perceber as ameaças e oportunidades em seu ambiente de 
negócios e tomar a decisão mais adequada sobre como agir e reconfigurar seus recursos e 
ativos quando necessário. A seguir, apresentamos as evidências que dão suporte a implantação 
de tais mecanismos.

DISCUSSÃO

O mecanismo de fomento do relacionamento e parceria é uma estratégia social que pode 
melhorar a vantagem competitiva da empresa (Gatignon & Capron, 2020). Por meio de alianças 
com organizações sem fins lucrativos e colaboração da comunidade (Odziemkowska & McDonnell, 
2019) a empresa pode aprimorar suas parcerias, especialmente em mercados com um ambiente 
institucional fraco. No caso em questão, a recente instabilidade política e social do Brasil 
provocou o desmantelamento das políticas ambientais que afetou o relacionamento das 
empresas com vários de seus stakeholders (InfoMoney, 2020). Nesse contexto, as parcerias 
estabelecidas entre empresas e organizações da sociedade civil ajudaram a superar esses 
problemas institucionais e aproveitar oportunidades únicas (Ballesteros & Gatignon, 2019). Por 
exemplo, ao fazer parceria com organizações da sociedade civil e associações do setor, as 
empresas podem detectar oportunidades no ambiente e desenvolver estratégias que reduzam 
riscos e abrem novas possibilidades (Hemingway & Gunawan, 2018). Além disso, a parceria com 
organizações sem fins lucrativos pode apoiar essas empresas na formação das comunidades, 
criando um vínculo mais próximo com elas e conferindo legitimidade (Appe & Barragán, 2017; 
Austin & Seitanidi, 2012; Stadtler, 2018). Isso cria o potencial de expandir a disponibilidade, 
na comunidade, de candidatos qualificados para o trabalho na própria empresa e, assim, 
desenvolver uma relação de confiança.

Por fim, seguindo as evidências obtidas na pesquisa, a adoção de regras ambientais, a 
influência do processo regulatório e a geração de valor para o acionista são os mecanismos 
que envolvem o processo de reconfiguração, que se concentra principalmente em como a 
adaptação da empresa pode gerar valor para o acionista e evidencia a convergência entre 
interação de mercado e não mercado (Baron, 1995; Funk & Hirschman, 2017; Parnell et al., 
2019; Rudy & Johnson, 2016). Como exemplo, o setor de papel e celulose adota uma série 
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de medidas e critérios ESG para atender à regulamentação internacional sobre mudanças 
climáticas, no entanto, eles trabalham com o governo e organizações sem fins lucrativos 
para desenvolver uma política pública sobre emissões de carbono com o objetivo de cumprir 
as exigências regulatórias, o que significa que a implementação de estratégias sociais pode 
gerar valor para o ambiente de negócios e seus acionistas. As empresas podem adaptar suas 
práticas para gerenciar os atores sociais e seu ambiente, enquanto o setor pode desenvolver 
diversas estratégias sociais dinâmicas que promovam a fluidez dos processos e a adaptação 
da indústria. A Figura 1 ilustra a relação entre mecanismos de detecção, aproveitamento e 
reconfiguração (sensing, seizing e reconfiguring). O desenvolvimento e a implementação 
da capacidade dinâmica estão frequentemente relacionados à orquestração de recursos e à 
tomada de decisões estratégicas (Teece, 2007). Assim, as empresas devem ter o apoio de sua 
alta gerência (Helfat & Martin, 2015; Henisz, 2016) e uma estrutura organizacional que facilite 
as atividades subjacentes de detecção, aproveitamento e reconfiguração (Teece, 2007).

As empresas desenvolveram uma estrutura organizacional que suporta as capacidades 
dinâmicas das estratégias sociais e alinha-se com uma série de competências gerenciais para 
uma gestão sustentável (Galleli & Junior, 2019). Por exemplo, as empresas criam uma estrutura 
que permite a comunicação interna e externa, possibilitando a detecção e aproveitamento 
de oportunidades de forma continua (Zahoor et al., 2022). Essas empresas também criaram 
grupos multidisciplinares para construir relacionamentos contínuos com os stakeholders e 
tratar de forma transversal as questões sociais e ambientais. Todo esse aparato significa que 
as empresas estão reconhecendo que esses temas não são responsabilidade exclusiva de um 
departamento e precisam ser tratadas pela empresa como um todo. Ainda, muito de como 
essas empresas lidam com os stakeholders parece ser guiado por uma visão sistêmica (Wang 
et al., 2015), ou seja, reconhecendo o impacto sistêmico das decisões sobre os demais atores 
e sobre o ambiente. Tal perspectiva orienta a ação da organização dentro da empresa, uma 
vez que são desenvolvidas ferramentas para aumentar a coordenação e integração entre os 
departamentos; e fora da empresa, pois as estratégias estão alinhadas com as demandas de 
seus stakeholders.

Os mecanismos acima são fortalecidos por uma estrutura organizacional que suporta 
o processo de tomada de decisão ao colocar as estratégias sociais nos escalões superiores das 
empresas. É comum a existência de comitês executivos, protocolos de governança e canais 
de comunicação direta entre gestores e diretorias que defendem o propósito da empresa 
alinhado aos objetivos sociais e ambientais e que trazem uma mensagem principal que 
orienta os objetivos do negócio, coloca a sustentabilidade como algo central e que conta com 
o apoio da liderança em toda a empresa. Tal propósito parece orientar como essas empresas 
gerenciam seus relacionamentos com múltiplos stakeholders e desenvolvem suas estratégias 
sociais (Eide et al., 2020). Isso também pode ser reforçado pela inclinação da indústria em 
nutrir uma capacidade relacional (Zatta et al., 2019).
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Figura 1. A orquestração de capacidades dinâmicas para estratégia social na indústria de 
papel e celulose

Mecanismos de 
habilitação

Aprendizagem e 
monitoramento

Percebendo as 
demandas sociais 

e ambientais

Relacionamento e 
parceria

Aproveitando as 
oportunidades de 

colaboração

Capacidade 
dinâmica social 
de não mercado

Adaptação, 
criação de valor e 

influência

Reconfigurando 
para um modelo 

de negócios 
socialmente 
responsável

Capacidades de 
nível empresarial

Fonte: Elaborada pelos autores.

CONCLUSÃO

O presente artigo oferece três contribuições práticas ao tema de capacidades dinâmicas (CD) na 
arena social. Primeiro, o estudo contribui com a literatura do tema ao corroborar descobertas 
anteriores indicando que as empresas desenvolvem CD motivadas por outras razões que não 
os avanços tecnológicos (Bhupendra & Sangle, 2021; Xing et al., 2020). Esse item parece bastante 
relevante para as multinacionais emergentes, que operam em um contexto institucional volátil, 
onde a detecção de oportunidades, seu aproveitamento e o processo de reconfiguração são 
fundamentais para gerenciar demandas crescentes e complexas de stakeholders em diferentes 
níveis. Assim, as empresas podem mudar o ambiente institucional à medida que desenvolvem 
e implementam CD (Teece, 2007). Com base nos resultados, argumentamos que as empresas 
estão em condição de fazer isso na arena social por meio de suas CD sociais. Assim, nossa 
contribuição é incluir a perspectiva da arena social ao tema das CD, considerando que a 
capacidade social também é dinâmica – o que encontra suporte em estudos anteriores que 
tratam da convergência entre estratégias de não mercado e CD (Brown, 2016; Henisz, 2016; 
Oliver & Holzinger, 2008). 
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Em segundo lugar, trouxemos evidências empíricas de que as empresas usam uma série 
de mecanismos para desenvolver CD na arena social, como a capacidade de detectar as 
demandas de diferentes stakeholders nos níveis local e global. Elas também podem aproveitar 
oportunidades alinhando as respostas a essas demandas aos seus objetivos de negócios. Embora 
sejam líderes do setor, as empresas podem não ter capacidades específicas para responder às 
demandas de seus stakeholders. Essa é uma lacuna preenchida ao formarem parceria com outros 
atores com capacidades complementares. Nesse sentido, quanto mais as empresas puderem 
criar relacionamentos frutíferos com os atores em seu ambiente de negócios, melhor elas 
poderão perceber e aproveitar as oportunidades. Por fim, essas empresas adaptam, influenciam 
e reformulam sua proposta de valor para reconfigurar seus negócios. Essas descobertas contribuem 
para a noção de capacidades dinâmicas na arena social como uma ferramenta para mudar o 
ambiente à medida que operam em um contexto institucional volátil. Portanto, o presente 
estudo oferece evidências da CD na arena social, que se tornou crítica para a legitimidade e a 
reputação de uma organização.

Em terceiro lugar, nossas descobertas oferecem insights para os gestores sobre os mecanismos 
que podem apoiar o desenvolvimento de CDs na arena social e como as empresas criam uma 
estrutura organizacional que torna isso possível. Além disso, apresentamos uma clara conexão 
entre esses mecanismos e como eles promovem CDs que podem ajudar os gestores a desenvolver 
suas práticas para detectar e aproveitar oportunidades e reconfigurar sua organização.

Nossa pesquisa apresenta algumas limitações. Primeiramente, entrevistamos somente 
um único representante na maioria das organizações participantes do estudo, o que pode 
aumentar o viés do respondente. Buscamos contornar essa limitação através do apoio de dados 
secundários na análise. Embora estudos de caso permitam a generalização teórica, nossos dados 
são limitados a um setor específico no contexto brasileiro. Nesse sentido, estudos futuros podem 
estender nossas descobertas analisando vários casos de diferentes setores e contextos. Além disso, 
pesquisas futuras podem investigar mais a fundo a relação entre as CDs das estratégias sociais 
e o desempenho das organizações.
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